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Die meisten KMU in Deutschland haben bislang noch eine ausgepragte Organisationsstruktur. So-
wohl horizontal als auch vertikal sind die Unternehmen in klar voneinander getrennte Rollensys-
teme differenziert, deren Aufgabe es ist, die Einflussmdglichkeiten der Geschéaftsfilhrung hoch zu
halten. Mit dieser Sicherung der Einflussmdéglichkeiten des Managements geht fur die Mitarbeiten-
den und das Umfeld der Unternehmen zuweilen eine hohe Intransparenz der Entscheidungspro-
zesse und der Entscheidungskriterien einher. Unternehmen mit stabilen Markten konnten bislang
mit dieser ausgepragten Organisationsform gut Uberleben. Die Nachteile der ausgepragten und
segmentierten Organisationsform wurden durch gute menschliche Beziehungen zu Mitarbeiterin-
nen, Lieferanten und Kunden ausgeglichen. Digitalisierung erhéht nun die Komplexitat der Unter-
nehmen drastisch und die hierarchische Organisationsform kommt an ihre Grenzen. Datenma-
nagement (Datengewinnung, -auswertung und -verwertung) und die digitale Abbildung von Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozessen filhren zu mehr Transparenz und erfordern neue Koope-
rationsformen wie auch agile Organisationsstrukturen, die die bisherigen Machtgeflige in KMU hau-
fig in Frage stellen.

Supplementarische Information (SI3.5) zum Kapitel Rahild Neuburger, Rei-
ner Czichos, Haimo Huhle, Thomas Schauf, Frauke Goll, Roland W. Scholz
unter der Mitarbeit von Wolfgang Hofmann, Gerhard Knienierder, Magdalena
MiBler-Behr, Lothar Probst, André Reichel, Gerald Steiner (2021). Risiken
und Anpassungen von KMU in der Digitalen Transformation
DOI:10.5771/9783748924111-03. In Scholz, R. W., Beckedahl, M. Noller, S.,
Renn, O., unter Mitarbeit von Albrecht, E., Marx, D., & Miller-Behr, M (Eds.),
(2021). DiDaT Weilbuch: Verantwortungsvoller Umgang mit digitalen
Daten — Orientierungen eines transdisziplindren Prozesses (S. 121 — 144).
Baden-Baden: Nomos. DOI:10.5771/9783748924111

141

(e |



https://doi.org/10.5771/9783748924111-03
https://doi.org/10.5771/9783748924111
https://doi.org/10.5771/9783748912125
http://www.nomos-elibrary.de/agb

Muller-Christ, Czichos, Hofmann, Neuburger

Beschreibung der Unseens

Der Unseen des Umbaus der Organisation be-
zieht sich ganz auf die Thematik der Aufbau-
und der Ablauforganisation von Unternehmen.
Organisation wird dabei verstanden als Rollen-
systeme, die Arbeits- und Machtbeziehungen
formal beschreiben’. Die Rollensysteme miis-
sen schon immer laufend der steigenden Kom-
plexitat des unternehmerischen Umfelds ange-
passt werden. Dabei hat sich bislang gezeigt,
dass ein kontinuierlich-langsamer Wandel aus-
gereicht hat, um den externen Anforderungen
gerecht zu werden. Mit Digitalisierung verbin-
det sich indes ein Transformationstempo, wel-
ches KMU in dreierlei Weise Uberfordern
kénnte:

(1)

Inhaltlicher Flihrungsanspruch des Mana-
gements

Die bisherige hierarchische Organisations-
struktur von KMU erfordert, dass die Fiihrung
fachlich angemessen bis besser informiert sein
muss, um gute Entscheidungen zu treffen. Das
Tempo der Digitalisierung flhrt zu einer Kom-
plexitat, von der die Flhrung verstandlicher-
weise haufig Uberfordert ist und kann nur durch
mehr Partizipation in den Entscheidungspro-
zessen kompensiert werden. Partizipation
setzt wiederum voraus, dass der Kontrollan-
spruch reduziert und der Vertrauensvorschuss
in die Mitarbeitenden erhéht wird. Hinzu
kommt, dass speziell in inhaber-, bzw. grin-
dergefiihrten KMU oft ein nicht unerhebliches
Know-how-Gefalle (gefuhlt, aber auch oft ob-
jektiv vorhanden) zwischen der Geschaftsfiih-
rung und der nachsten Fihrungsebene (so
diese Uberhaupt existiert) besteht.
kommt, dass in eigentimergeflihrten Unter-
nehmen der Fihrungsstil der Eigentiimerinnen
eine besondere Rolle spielt. Zuweilen wird
Uber das mit dem Eigentum einhergehende

Hinzu

Recht auf sehr unbewusste Weise auch kriti-
sche Fuhrungsstile gerecht werden, die einer
patriarchalischen Verhaltensweise sehr nahe-
kommen.

(Il) Offnung der Unternehmensgrenzen fir
Datenflusse

Eng mit der Hierarchieorientierung hangt die
haufig zu beobachtende Tendenz zusammen,
die AuRengrenzen des Unternehmens infor-
matorisch zu kontrollieren. Viele KMU bilden
nur sehr ungern betriebsinterne Prozesse
transparenter ab, weil sie einen Wissensab-
fluss an die Konkurrenz furchten.

Oft sind die betriebsinternen Prozesse auch
nicht klar definiert, es wird mehr ,aus dem
Bauch heraus® und angepasst auf die momen-
tane Situation agiert. Die digitale Abbildung
von Wertschépfungsprozessen uber Unter-
nehmensgrenzen hinweg setzt allerdings vo-
raus, dass KMU ihre Rolle definieren und be-
schreiben, ihre Grenzen 6ffnen und Daten Uber
ihre internen Prozesse zur Verfligung stellen.

(Il1) Aufgabenzuweisung IT-Abteilungen

Die vorhandenen IT-Abteilungen hatten bis-
lang zumeist die Aufgabe, externe Software
betriebsintern anzupassen, zur Verfigung zu
stellen, ihre Funktionsfahigkeit zu gewahrleis-
ten und z. T. auch zu verbessern. So verstan-
dene IT-Abteilungen haben selten die Auf-
gabe, die Kompetenz sowie die erforderlichen
Ressourcen, systematisch Datenstrome im
Unternehmen und Uber die Unternehmens-
grenzen hinweg zu gestalten und fir weitere
marktliche Zwecke zur Verfigung zu stellen.
I.d. R. sind diese Abteilungen eher operativ
ausgerichtet, selten Ubernehmen sie strategi-
sche Aufgaben. Aufgrund der segmentierten
Organisationsstruktur fehlt den IT-Abteilungen

' Das Organisationsverstandnis dieses Textes bezieht sich auf Remer, A. (2005).
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hier auch oft der Uberblick tiber alle Unterneh-
mensprozesse. Hinzu kommt, dass IT-Aufga-
ben zunehmend komplexer werden und deren
Bewaltigung es kaum zulassen, dass ,neben-
bei“ Aufgaben zur Organisationsanalyse oder -
planung wahrgenommen werden kdnnen. Dies
spiegelt sich auch in den Stellenausschreibun-
gen der IT wider, bei denen fast ausschliefBlich
technische Skills im Mittelpunkt stehen. Eigene
Organisationsabteilungen oder — stellen sind in
den KMU aber oft nicht vorhanden. Erforderlich

ist hier eine engere Verknlpfung zwischen Ge-
schaftsfUhrung und IT, um vor dem Hinter-
grund der digitalen Technologien Strategien
und digitale Geschaftsmodelle gemeinsam
entwickeln zu konnen. Konkret erfordert dies,
dass die IT-Abteilung in den Strategien des
Unternehmens denken lernt und/oder die Ge-
schaftsfihrung lernt, in digitalen Geschaftsmo-
dellen zu denken, und so die IT strategisch zu
nutzen

Ursachen und Erklirung zur Entstehung dieses Unseens

Vielen derzeitigen AuRerungen (iber KMU liegt
ein ahnliches Narrativ zugrunde: Die meisten
Unternehmen haben nicht gentigend Ressour-
cen (Zeit, Kompetenz, Finanzen, Aufmerksam-
keit), um sich mit strategischen Themen zu be-
schaftigen. Die gesamte Kapazitat der Unter-
nehmen ist darauf ausgerichtet, Tagesge-
schaft und Kernprozesse am Laufen zu halten.
Entscheidungen werden oft nur im Hinblick auf
relative kurze Zeitrdume und eher reaktiv ge-
fallt. Oft kbnnen zudem nur die Themen zu-
satzlich behandelt werden, die von den Eigen-
timerinnen und/oder der Geschéftsfiihrung
eine Bedeutung zugewiesen bekommen. Neue
Querschnittsthemen, wie beispielsweise Digi-
talisierung und Nachhaltigkeit, fihren folglich
immer zu Trade-offs: bei knappen Arbeits- und
Wissensressourcen im Unternehmen bedeutet
die Zuwendung zu neuen Themen immer, dass
von Kernprozessen, die die Wertschopfung
und damit die Existenz sichern, Ressourcen
abgezogen werden missen, die oft ohnehin
nur begrenzt verfiigbar sind. Dieser Narrativ
der Ressourcenknappheit macht aus jeder
Notwendigkeit der Organisations- und Unter-
nehmensentwicklung (bspw. der Geschafts-
modellentwicklung) ein Dilemma: Sicherung
der Kernprozesse (Existenz) versus Arbeits-
ressourcen fiir unsichere Anpassungen an
marktliche und gesellschaftliche Entwicklun-
gen. Erschwert wird die Situation zudem
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dadurch, dass ein typische Geschéaftsfeld von
KMU durch wirtschaftliche Oko-Nischen mit oft
hoher Spezialisierung und einem volatilen
Marktumfeld gepragt ist. Dies erschwert die Er-
stellung langfristiger Strategien wesentlich,
weil Nischen nur solange existieren, wie gro-
Rere Konkurrenten nicht die Bedingungen der
Nische verandern. Nischen ergeben sich und
kénnen durch technologischen Wandel auch
ganz plotzlich wieder verschwinden.

Das Dilemma von Bestandigkeit versus Wan-
del bei knappen Ressourcen wird bislang so-
wohl in der Politik als auch bei den Interes-
sensvertreterinnen in eine Entweder-oder-Lo-
gik umgemiinzt: Entweder der Staat sichert ei-
nen zusatzlichen kostenlosen Zufluss an Wis-
sen (z. B. Beratungsleistungen) und/oder fi-
nanzielle Erleichterungen (Reduzierung von
Geldabfluss) oder KMU kdnnen eine zusatzli-
che Anforderung nicht aufnehmen, weil dann
lebenswichtige Gewinne nicht realisiert wer-
den. In der Folge gehen Arbeitsplatze verloren.
Mittelstandsnahe Studien stlitzen hingegen
das Narrativ, dass der Mittelstand in seiner Fle-
xibilitdt auch das Digitalisierungsthema ge-
winnbringend umsetzen kann — zumindest ei-
nige der Unternehmen. (Telekom, 2020)

Organisationstheoretisch ist die Ursache die-
ses Narrativs die Ressourcenkontrolle durch
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die Eigentimerlnnen von KMU. Diese Res-
sourcenkontrolle Iasst sich koharent nur mit
hierarchischen Organisationsmodellen umset-
zen, die Entscheidungsmacht an der Spitze ku-
muliert. Jede Einheit mehr an Delegation auf
untere Ebenen und in Projekte Uber Ebenen
hinweg stellt einen Macht- und Kontrollverlust
dar, der in der Managementtheorie durch ge-
meinsame Visionen und Werte im Unterneh-
men kompensiert werden muss. Gerade im
B2B-Bereich fallt es vielen KMU indes schwer,
unterscheidbare Visionen und Werte zu schaf-
fen, anhand derer Mitarbeitende ihre Entschei-
dungsspielraume anhand einer leitenden ldee
ausrichten. Aus diesem Grund findet die not-
wendige Dezentralisierung von
dungsmacht, die benétigt wird, um die Komple-
xitat der Digitalisierung zu bewaltigen, nur sehr
zogerlich statt. Es fehlen weitgehend die Erfah-

Entschei-

rungen von Eigentimerinnen und Geschafts-
fihrungen, dass Mitarbeitende mehr Entschei-
dungsbefugnisse tatsachlich im Sinne des Un-
ternehmens einsetzen. Insofern konnte sich
das Vertrauen in die Selbstorganisationskom-
petenz von Mitarbeiterlnnen in KMU z. T. nur
schwer herausbilden. (Bosse et al., 2019)

Ahnlich ist die Haltung der Eigentiimerlnnen
und der Geschaftsfiihrung an den AuRengren-
zen des Unternehmens. Sie haben bislang die
Erfahrung gemacht, dass es gerade fir KMU
wichtig ist, ihre Kernkompetenz durch Intrans-
parenz der Prozesse zu schiitzen. Die Angst,
die eigenen Markte und Kunden zu verlieren,
ist naturgemalf in kleineren Unternehmen gro-
Rer, deren Kompetenzen schnell kopierbar
sind und die in der Regel in einem kleineren
und damit gefdhrdeten Marktsegment tatig
sind. (BSP, 2016)

An welchen Zielen orientiert sich ein Umgang mit dem Unseen

Modernisierungsanforderungen wie Digitalisie-
rung zwingt zwar KMU, ihre Organisations-
strukturen zu entdifferenzieren und zu entpro-
grammieren (Remer, 2005). Gleichzeitig liegt
genau hierin eine grol’e Chance. Konkret be-
deutet dies, dass mehr in offenen Teams in
agileren Strukturen bei mehr Entscheidungs-
freiheiten der Mitarbeitenden gearbeitet wird.
Grundsatzlich gilt es, mehr Selbstorganisation
zu gestalten und Médglichkeiten fir kreatives
Experimentieren und Lernen zu 6ffnen. Diese
Entwicklung geht immer einher mit einem
Macht- und Kontrollverlust der Fihrung bei
gleichzeitiger Professionalisierung der Ent-
scheidungen (Pieler, 2013).

Bezogen auf die drei Herausforderungen —
Ent-Hierarchisierung, durchlassigere Grenzen
und vernetztere IT-Abteilungen missen alle
Losungen sich im folgenden Zielkorridor bewe-
gen kénnen:
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m Im Spannungsfeld von Kontrolle versus Ver-
trauen mussen Eigentimerinnen und Ge-
schaftsfihrungen die Abgabe von Kontroll-
moglichkeiten Uber Mitarbeitende und die
Prozesskette mit Vertrauenserfahrungen
kompensieren kénnen. Hierfir muss auch
Kompetenz bei den Mitarbeitenden aufge-
baut bzw. akzeptiert werden.

Die Offnung der Informationsgrenzen des
Unternehmens, um Teil von Plattformdkono-
mien und digitalisierten Prozessketten zu
werden, muss kompensiert werden kdnnen
durch rechtliche und dkonomische Regeln,
die die Eigenstandigkeit des Unternehmens
sichern kénnen.

GrolRere und vernetztere IT-Abteilungen er-
halten eine neue Relevanz innerhalb der
KMU: Insbesondere Flhrung, Produktion
und Vertrieb missen sich zunehmend nach
den Moglichkeiten der Digitalisierung rich-
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ten. Dies erfordert insbesondere einen in-
tensiven Dialog Uber alle Unternehmens-
ebenen hinweg. Im Mittelpunkt muss dabei
immer der Kunde stehen: Welche fir ihn
wertschdpfenden Problemldsungen lassen

sich auf der Basis digitaler Technologien re-
alisieren und was bedeutet dies fur die ein-
zelnen Funktionsbereiche in Verbindung mit
der IT-Abteilung?

Welche Maf$nahmen sind fiir welche Ziele sinnvoll

Die Corona-Krise hat gezeigt, dass auch KMU
ihre  Organisationsprozesse beschleunigen
kénnen, wenn ein Problem zum einem grof}
genug ist und zum anderen alle gleichermalien
betroffen sind. Viele Unternehmen haben die
positive Erfahrung gemacht, dass Abstimmun-
gen und Gesprache unter und in Abteilungen
sowie mit Kunden und Lieferanten tGber online-
Kommunikationstools adaquat funktionieren
kénnen. Ganz in diesem Sinne gilt es, vor al-
lem der Fihrung von KMU die Erfahrung zu er-
maoglichen, dass:

m mehr Partizipation zu besseren Entschei-
dungen fiihrt; Hierzu konnte ein neuer inhalt-
licher Dialog mit den Organen der Mitarbei-
tervertretungen gesucht, mehr Projektorga-
nisation einfiihrt sowie Mitarbeitergesprache

umgesetzt werden.

die Offnung der informatorischen Unterneh-
mensgrenzen von den Datenunternehmen
nicht ausgenutzt wird, sondern allgemein die

Kooperationsbereitschaft steigt; Hierzu
kénnten in Workshop die tatsachlich zu
schitzenden Wissensbestandteile definiert
werden und Listen von tangiblen und intan-

giblen Ressourcen entwickelt werden.

die Einbeziehung von IT-Abteilungen in alle
Organisations- und Entscheidungsprozesse
dazu fuhrt, dass Datenflisse im Unterneh-
men fir alle sichtbar und gestaltbar werden.
Hierzu kénnte der IT-Bereich zu einem Vor-
standsressort werden, damit in allen strate-
gischen Entscheidungen die IT-Perspektive
einbezogen werden kann. Hilfreich sind
auch Workshops, die die Datenstrome des
Unternehmens zusammen mit den Mitarbei-
tenden abbilden.

Die Organisationslehre in diesem Sinne bieten
unter den Konzepten einer lernenden Organi-
sation seit langerem Gestaltungsempfehlun-
gen an, die sich zumindest im Kontext grélierer
Unternehmen sehr bewahrt haben?.

2 Senge, P. (1996).

(e |

145


https://doi.org/10.5771/9783748912125
http://www.nomos-elibrary.de/agb

Muller-Christ, Czichos, Hofmann, Neuburger

Begriindung fiir die Orientierung

SoRO 3.5 Organisationswandel: Digitalisierung erhéht die Komplexitat der Unternehmen. Hie-
rarchische Organisationsformen kommen an ihre Grenzen. Datenmanagement (Datengewin-
nung, -auswertung und -verwertung) und die digitale Abbildung von Produktions- und Dienstleis-
tungsprozessen fuhren zu ungewohnter Transparenz. Kulturwandel als Herausforderung: Koope-
rationen, Mitarbeiter-Partizipation, flexible Organisationsformen. Im Transformationsprozess
Uberforderte KMU-Eigentimerlnnen und -Fihrungskrafte brauchen kostengiinstige und gefor-
derte professionelle Unterstiitzung von Externen.

(siehe Weillbuchlink Hinweis in SoRO-Box liegt, in Marktnischen Weltmarktfiihrer zu sein.
SI13.1) Fir die zugrundeliegende Spezialisierung auf

Hierarchien und das klassische Organisations- eine Markinische bzw. auf bestimmte abge-

und Entscheidungs-Mindset stolen im Zuge
der Digitalisierung an ihre Grenzen und erfor-
dern eine starkere Umorientierung in Richtung
flexible, offene Organisationsstrukturen mit ei-
nem hoheren Partizipationsgrad. Zu bertick-
sichtigen dabei ist jedoch, dass ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor einiger KMU gerade darin

grenzte Kompetenzen sind jedoch gerade hie-
rarchische Organisations- und Entscheidungs-
strukturen erforderlich. Eine Umorientierung in
Richtung flexibler Organisationsstrukturen ist
daher unbedingt situations- und marktspezi-
fisch vorzunehmen.
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